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Neste artigo é feito o emprego do método multicritério ELECTRE TRI-B para auxílio a tomada de 
decisão em processos de classificação de empregados de alto desempenho em processos de 
administração de recursos humanos. É apresentado o processo instituído para reconhecimento e 
recompensa mediante avanço de nível salarial por alto desempenho com a aplicação do algoritmo 
ELECTRE TRI-B com o uso de planilhas eletrônicas especialmente desenvolvidas para esta 
aplicação. A aplicação do método ELECTRE TRI-B obteve-se resultados muito aderentes às 
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melhores práticas de recompensa e revela o equilíbrio com que tal processo pode ser realizado de 
forma isenta e com foco na valorização da meritocracia. 
 





In this article, the ELECTRE TRI-B multicriteria method is used to aid decision-making in high-
performance employee classification processes in human resource management processes. The 
process established for recognition and reward is presented through high salary level advancement 
with the application of the ELECTRE TRI-B algorithm with the use of spreadsheets specially 
developed for this application. The application of the ELECTRE TRI-B method has obtained very 
adherent results to the best reward practices and reveals the balance with which this process can be 
carried out in an exempt way and with focus on the valorization of the meritocracy. 
 





Promover processos de decisão com objetividade e senso de justiça é, ou pelo menos deveria 
ser,uma prática ideal de todo gestor, principalmente quando suas decisões devam conciliar 
múltiplos critérios, exigências e preferências das várias partes interessadas. Diante disso, vale 
ressaltar duas vantagens decisivas do emprego dos métodos multicritério de apoio à decisão: a 
definição e evidência da responsabilidade do decisor e a melhoria da transparência dos processos de 
decisão. 
Enquanto líderes de pessoas os gestores nas organizações, têm à atribuição de decidir com 
relação às práticas de reconhecimento e recompensa dos empregados, produzindo diretamente 
efeitos sobre progressão salarial e, indiretamente influenciam, em certo grau, a motivação, para 
melhor ou para pior, dos empregados que lhe são subordinados.  
Segundo Oliveira (2014) a renumeração se constitui numa importante base na relação de 
trabalho contemporânea e materializa a principal obrigação do acordo entre empregador e 
empregados, que é o pagamento pelos serviços prestados. Um sistema de remuneração representa 
uma etapa importante do desenvolvimento das sociedades à medida que traz uma formalização 
racional do trabalho livre. 
As práticas de remuneração constituem-se numa das atribuições mais difíceis e críticas do 
gestor e, sem dúvida está entre as de maior impacto na gestão de recursos humanos numa 
organização. Por isso, o presente estudo se propõe a aplicar os métodos multicritérios na 
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administração de recursos humanos nos processos de mobilidade funcional de empregados através 
de avanço de nível salarial por alto desempenho, uma área onde tais métodos não são 
tradicionalmente usados. 
Neste artigo apresenta-se um panorama geral do processo de avanço de nível por alto 
desempenho de empregados numa organização. Em seguida é exibido um resumo da caracterização 
e fundamentação de métodos multicritérios, com especial ênfase para o método ELECTRE TRI-B, 
que por sua vez é um método para a problemática da classificação e que faz alocação de alternativas 
mediante comparação com alternativas de referência denominadas perfis, conforme apresentado por 
Almeida (2013). Por fim, é desenvolvida a modelagem, os resultados e as conclusões da aplicação 
do método ELECTRE TRI-B ao processo de avanço de nível salarial dos empregados que foram 
classificados com alto desempenho. 
 
2 O PROCESSO DE AVANÇO DE NÍVEL SALARIAL DE EMPREGADOS 
Conforme descreve Davel & Vergara (2001) as pessoas constituem o princípio essencial da 
dinâmica das organizações e são as responsáveis por conferir vitalidade às atividades e processos, 
bem como inovam, criam, recriam contextos e situações que podem levar essas organizações a 
posicionarem-se de maneira competitiva, cooperativa e diferenciada com clientes, outras 
organizações e no ambiente de negócios em geral. E assim, sob esta perspectiva as pessoas não se 
limitam a ser parte da vida produtiva das organizações, mas se tornam verdadeiras fontes de 
vantagens competitivas por causa de seu valor, raridade, suas inimitáveis e insubstituíveis 
qualidades humanas. 
A gestão de recursos humanos é conforme apresenta Dessler (2012) uma função corporativa 
integrante das organizações e, que sob uma abordagem funcionalista, tem por objetivos: atrair, 
admitir, treinar, desenvolver, avaliar, reter, remunerar essas pessoas e oferecer-lhes um ambiente de 
trabalho agradável e principalmente seguro e saudável. 
Segundo Bohlander & Snell (2012) a satisfação das pessoas no trabalho inclui diversas 
variáveis entre as quais: desafios no cargo, atribuições de tarefas interessantes, supervisão 
competente, carreiras recompensadoras e remuneração justa. Entretanto pairam dúvidas a respeito 
de se as pessoas continuariam trabalhando se não fosse pelo salário que recebem. Os empregados 
em geral buscam sistemas de remuneração que consideram justos e à altura de suas capacidades e 
expectativas e, desse modo a remuneração torna-se uma consideração importante para a 
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administração de recursos humanos porque fornece aos empregados uma recompensa quantificável 
por seus serviços, bem como uma fonte de reconhecimento e subsistência. 
Atualmente, nas organizações diferentes regimes de trabalho podem ser verificados, dentre 
esses se citam: Regime administrativo; Regime de turnos ininterruptos de revezamento; Regime de 
sobreaviso; Regime especial de campo; Regime especial de apoio aéreo, etc. Também podem ser 
várias as condições diferenciadas de trabalho, tais como: condições de confinamento, condições de 
insalubridade, condições de periculosidade, trabalho noturno, etc. Cada um desses regimes e 
condições de trabalho por serem geradoras de adicionais e parcelas compensatórias, que se somam 
ao salário básico correspondente ao cargo sob o qual o empregado foi enquadrado e, desse modo 
influencia no montante da remuneração total recebida pelos empregados. Além dos regimes e 
condições, também são geradoras de parcelas que se somam ao salário básico, o tempo de serviço e 
o eventual exercício de funções gratificadas. Portanto, o valor do salário básico tem papel 
fundamental na formação do montante de remuneração de cada empregado. 
De acordo com Dessler (2012) uma tendência atual em termos remuneratórios em muitas 
organizações é o alargamento das faixas salariais, denominado banda larga, estabelecendo 
geralmente três faixas salarias, a saber: Júnior, Pleno e Sênior. Os cargos das organizações têm sido 
categorizados segundo essas faixas e, a principal vantagem disso é o aumento da flexibilidade da 
remuneração e a instituição de mecanismos de mobilidade funcional que permitem progressão 
salarial dos empregados através de processos tais como: Avanço de nível por alto desempenho; 
Promoção por desempenho; Avanço de nível por antiguidade; Promoção por antiguidade. Também 
constituem processos de mobilidade funcional: a reclassificação de cargos e a readaptação 
profissional, sendo esta última destinada a empregados que em razão de acidentes ou doenças 
tornaram-se inaptos para o cargo originalmente ocupado, mas detém capacidade laboral para outro 
cargo. 
É uma prática muito comum nas organizações que os empregados sejam admitidos, 
preferencialmente, no primeiro nível da faixa salarial do cargo de sua lotação. Assim, o processo de 
avanço de nível se caracteriza pelo ganho de níveis salariais dentro da faixa de enquadramento do 
cargo sem que haja mudança no cargo e, para fins deste estudo será analisado, exclusivamente, o 
caso das progressões salariais advindas do processo de avanço de nível salarial por desempenho.  
Para ser elegível ao processo de avanço de nível por desempenho, se faz necessário que o 
empregado não tenha tido entre a data de aplicação e a data de concessão do nível salarial quaisquer 
penalidades disciplinares (advertências escritas, suspensões). As movimentações salariais estão 
limitadas ao valor teto de incremento da folha de pagamentos autorizado pela liderança da 
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organização, geralmente na forma de um percentual da massa salarial. Também está limitada pelo 
nível salarial máximo previsto na curva salarial praticado pela organização. Poderão ser concedidos 
de 01 (um) até 03 (três) níveis salariais conforme o enquadramento do empregado do empregado na 
tabela salarial da organização. O gerente imediato do empregado é o decisor responsável pela 
avaliação que gera a classificação dos empregados, devendo para isso fazer estrita observância aos 
critérios de avaliação para a concessão de avanço de nível fixados pela organização, isto é, não cabe 
a ele definir os critérios. 
Os processos de avanço de nível salarial por alto desempenho são concedidos em 12 (doze) 
meses a partir da última movimentação salarial aos empregados que tenham tido desempenho 
avaliado como elevado e cujos recursos necessários para a progressão salarial esteja dentro dos 
limites disponíveis dentro do valor teto de incremento da folha de pagamento autorizado pela 
liderança da organização. É também concedido em 18 (dezoito) meses, a partir da última 
movimentação salarial, aos empregados que tenham tido desempenho avaliado como elevado e 
cujos recursos necessários para a progressão salarial ultrapassem os limites disponíveis para 
incremento da folha de pagamento autorizados pela liderança da organização. Os critérios de 
avaliação para a concessão de avanço de nível são os seguintes: 
G1: Cumprimento de metas de desempenho que contribuem para os resultados de negócio da 
organização; 
G2: Demonstração de alcance do nível de competências obrigatórias esperadas para o perfil 
profissional do cargo de lotação; 
G3: Histórico profissional e potencial verificado no desenvolvimento de atividades inerentes 
ao cargo;  
G4: Grau de contribuição para a ambiência e resultados da gerência de lotação do 
empregado; 
G5: Grau de atingimento de aspectos que valorizem características próprias daunidade de 
negócio. 
 
A curva salarial que ilustra os 33 (trinta e três) diferentes valores de salários básicos 
praticados pela organização estudada, a qual adota um piso salarial correspondente à importância 
mensal de US$ 1.514,56.A relativização dos níveis em relação ao piso salarial resulta na curva 
apresentada a seguir: 
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Figura 1: Curva salarial relativizada.  
Fonte: Elaboração própria dos autores. 
 
3 ELEMENTOS DE APOIO MULTICRITÉRIO À DECISÃO 
O apoio multicritério à decisão consiste em um conjunto de métodos e técnicas para auxiliar 
ou apoiar a tomada de decisão em relação a um grupo de alternativas, quando da presença de 
critérios múltiplos.  
Os componentes básicos de um problema de decisão multicritério incluem os seguintes: 
 
a) Decisores: São os indivíduos que fazem escolhas e assumem preferências, como uma 
entidade única, chamada de decisor, agente ou tomador de decisão. 
b) Analista: É a pessoa encarregada de interpretar e quantificar as opiniões dos decisores, 
estruturar o problema, elaborar o modelo matemático e apresentar os resultados para a 
decisão. Deve atuar em constante diálogo e interação com os decisores, em um processo de 
aprendizagem constante. Embora não seja recomendável, é comum que o analista seja um 
dos decisores. 
c) Modelo: É o conjunto de regras e operações matemáticas que permitem transformar as 
preferências e opiniões dos decisores em um resultado quantitativo. 
d) Alternativas: Alternativas são ações globais, ou seja, ações que podem ser avaliadas 
isoladamente. Podem representar diferentes cursos de ação, diferentes hipóteses sobre a 
natureza de uma característica, diferentes conjuntos de características etc. 
e) Critérios: Os critérios são as ferramentas que permitem a comparação das ações em 
relação a pontos de vista particulares. Pode ser descrito como uma função de valor real no 
conjunto “A”das alternativas, de modo que seja significativo comparar duas alternativas 
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“a1”e “a2”de acordo com um particular ponto de vista, ou seja, é a expressão qualitativa ou 
quantitativa de um ponto de vista utilizado na avaliação das alternativas. 
 
Uma abordagem multicritério apresenta as seguintes vantagens: 
a) Torna viável a construção de uma base para o diálogo entre analistas e decisores, que 
fazem uso de diversos pontos de vista comuns; 
b) Provê facilidade em incorporar incertezas aos dados sobre cada ponto de vista; 
c) Permite encarar cada alternativa como um compromisso entre objetivos em conflito. Este 
argumento destaca o fato de que raramente será encontrada uma situação em que exista uma 
alternativa superior às restantes sobre todos os pontos de vista. 
 
As alternativas e critérios devem possuir certas propriedades tais como: as alternativas 
devem ser diferentes, exaustivas e excludentes entre si; os critérios devem ser exaustivos, coerentes 
e não redundantes. De acordo com a descrição de Roy (2005) sobre a ação a ser tomada em relação 
às alternativas, objetivo de cada estudo, existem quatro possibilidades principais, que em 
terminologia multicritério são chamadas de problemáticas:  
- Pα – problemática de seleção ou escolha: escolha da melhor alternativa entre todas as 
avaliadas;  
- Pβ – problemática de classificação ou divisão em classes: classificação das alternativas, 
agregando-as em classes. O objetivo do processo de seleção é recomendar a triagem das 
alternativas em categorias (classes) preestabelecidas, podendo ser ordenadas ou não;  
- Pγ – problemática de ordenação: geração de uma ordenação para comparação das 
alternativas;  
- Pδ– problemática de descrição: corresponde à descrição de ações potencias, de acordo com 
os critérios que influenciam as alternativas.  
 
 Conceitualmente, a problemática da divisão em classes corresponde a uma relação de 
equivalência, isto é, uma relação binária que seja reflexiva, simétrica e transitiva. 
São identificadas duas fases nos processos de apoio à decisão: a fase de estruturação e a fase 
de avaliação. Ainda pode ser identificada uma terceira etapa: a recomendação dos cursos de ação a 
serem seguidos.  
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a) Fase de estruturação. A fase de estruturação representa cerca de 80% do total do 
problema. Esta fase trata da formulação do problema e da identificação dos objetivos. Busca 
identificar, caracterizar e organizar os fatores considerados relevantes no processo de apoio 
à decisão. Envolve definir o(s) objetivo(s) do decisor, identificar as alternativas viáveis, 
estabelecer quais os critérios que vão intervir no processo de decisão, entre outras etapas que 
dependem de cada problema abordado. É uma etapa interativa e dinâmica, pois fornece uma 
linguagem comum aos decisores, o que possibilita a aprendizagem e o debate. 
b) Fase de avaliação. Esta fase pode ser dividida em uma fase de avaliação parcial das ações 
alternativas) segundo cada ponto de vista (critérios) e uma fase de avaliação global 
considerando as diversas avaliações parciais. Para realizar a avaliação é necessário escolher 
um dos métodos disponíveis, tradicionalmente classificados em métodos para problemas 
multiatributo e multiobjectivo. Os problemas multiatributo lidam com alternativas discretas; 
os multiobjetivo consideram um espaço contínuo de alternativas.  
 
 Segundo Barba-Romero & Pomerol (1997), os métodos multicritério podem ser métodos 
ordinais (de Borda, de Condorcet, de Copeland, de Bowman & Colantoni, Lexicográficos, etc.), 
métodos de relações de superação, tais como: ELECTRE (ELimination Et Choix Traduisant la 
RÉalité), PROMETHEE (Preference Ranking Organization METHod for Enrichment Evaluation), 
ORESTE (Organisation, Rangement Et Synthèse de donnèes relaTion nElles), TACTIC 
(Traitement des Alternatives Compte Tenu de l’Importance des Critères). 
 Na descrição de Gomes (2007) os métodos ELECTRE incluem as versões ELECTRE I, 
ELECTRE IS, ELECTRE II, ELECTRE III, ELECTRE IV, ELECTRE TRI. Todos na verdade são 
refinamentos e adaptações a diferentes contextos de aplicação do primeiro método multicritério 
proposto em 1968 por Bernard Roy. Esses métodos são baseados em princípios relativamente 
flexíveis à medida que admitem a possibilidade de algumas alternativas não serem comparáveis 
entre si e, dispensam a propriedade da transitividade. Nos métodos ELECTRE os princípios da 
comparabilidade completa e da transitividade dão lugar ao princípio da comparabilidade parcial, a 
qual define as relações entre duas alternativas, ou a combinação de duas ou três dentre as relações 
de preferência, a saber: Indiferença, preferência forte, preferência fraca e incomparabilidade. 
Em geral, o método utilizado para a divisão em classes na família ELECTRE é o ELECTRE 
TRI, que usa conceitos de lógica difusa para resolver Pβ, desde que o decisor forneça certos 
parâmetros de classificação. No entanto, de forma mais simples, pode-se considerar a pseudo-
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divisão em classes correspondendo aos ciclos de intransitividade e, assim, usa-se uma aparente 
desvantagem do método para obter informação relevante. 
Conforme descreve Bouyssou& Marchant (2014)foi em 1992 com atese de 
doutoradodeWei, desenvolvida sob a orientação de BernardRoy, que se deua origem do método 
então denominado por ELECTRETRI. O método assim concebido foi projetado 
paraclassificaralternativas avaliadasem vários critériosem categoriasordenadasdefinidas porlimites 
deperfis. Trata-se ainda hoje de um método que tem geradomuito interesse, ao mesmo tempo em 
quepode ser considerado comoumaverdadeira história de sucessodentro da famíliade métodos 
ELECTRE, uma vez que a triagem das alternativasem categoriasordenadastem sido um 
problemaque ocorreem muitassituações do mundoreal.  
Ainda segundo Bouyssou & Marchant (2014), depois dos estudos de Almeida-Dias et 
al.(2010) o método ELECTRETRIfoi rebatizado comoELECTRETRI-B (ETRI-B de forma 
abreviada) devido as suas bases em limitesde perfil,ou açõesde fronteira (B: boundary actions), para 
distinguí-lo do ELECTRETRI-C que faz uso de procedimentos baseados nas açõesde 
referênciacentrais (C:central reference actions). Assim, o método que doravante será referido neste 
artigo por ELECTRE TRI-B,tem apresentado duas versões que por sua vez foramdenominadas em 
RoyeBouyssou(1993) como “pessimista” e “otimista”. Tendo emvista o fato deque a propriedade 
“P”podeser algo maisquepreferência, Roy(2002)sugeriu renomear a versãopessimista 
doELECTRETRI-B como “pseudo-conjuntiva" (ETRI-B-pc, abreviadamente)e a 
versãootimistacomo “pseudo-disjuntiva" (ETRI-B-pd, abreviadamente). 
O método ELECTRETRI-Brequero fornecimentodevários parâmetros, os quais podem ser 
divididos em: 
- Parâmetrosde preferência: Coeficientes deimportância relativa doscritérios oupesos; 
Limites; Perfis. 
- Parâmetro técnico: Nívelde cortelambda.  
 
Geralmente, a elicitaçãode pesoséum dosproblemas de maior dificuldade nos métodos de 
análise multicritério, porque estes métodossão suportadospor modelosmatemáticose, por 
consequência, aspreferênciasprecisam serexpressas emtermos matemáticos. Existem 
inúmerastécnicas de elicitaçãode pesopropostas paramétodosELECTRE, mas todas essastécnicas 
produzemvaloresdiferentespara os pesos, e, por isso recomenda-se fazer algum tipo deanálise de 
robustez, quando se opta por sua aplicação.Os pesos nos métodos de superação, os pesos "Wj" são 
usados para calcular o índice de concordância global que representa o grau de consenso sobre a 
declaração "a supera b" e, não para agregar valores de critérios para uma pontuação única. 
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A determinação de pesos em métodos ELECTRE fundamenta-se na opinião de especialistas 
e, as seguintes técnicas são as formas mais conhecidas: 
 
- “Ponderação direta” aplicada com base na opinião de especialistas sobre os critérios de 
classificação absoluta e as distâncias relativas que são atribuídas aos critérios. A técnica foi 
proposta por Hokkanen e Salminen (1994). 
- “Comparação de pares para a importância dos critérios” pelo tomador de decisão. 
Considerada rigorosa e bastante complexa, esta técnica foi proposta em 1993 por Mousseau 
(MAYSTRE et al., 1994) 
- “Grade de resistência à mudança” fundamentado na teoria do constructo pessoal na 
psicologia humana de Rogers e Bruen (1998). 
- “Pacote de cartões” baseada na opinião de especialista, proposta por Simos em 1990 e 
revisado por Roy e Figueira (1998). 
 
 Tal como descreve Fontana (2013), esta última técnica, denominada procedimento revisado 
de Simo, tem largo emprego na e licitação de pesos para critérios. A técnica consiste basicamente 
em distribuir a cada decisor um conjunto de “n” cartões contendo o nome do critério e também “n” 
cartões em branco. Os cartões, sejam eles brancos ou preenchidos com a identificação dos critérios, 
têm as mesmas dimensões. Os níveis do “ranking”assim gerados são considerados como 
subconjuntos de cada critério. Cada decisor ordena os critérios na ordem crescente de importância 
que acredita ter cada critério, ou seja, ordena suas preferências, indo daquele critério que julga ser 
menos importante para mais importante. Nesse procedimento é possível colocar na mesma posição 
os cartões dos critérios que o decisor julgar de mesma importância e, assim quando houver mais 
que um cartão na mesma posição é necessário realizar a média, denominada avaliação “não 
normalizada”.Devem ser inseridos pelo decisor cartões brancos quando entender que a diferença 
entre um critério e outro seja maior que uma unidade. Cada critério e cada cartão branco, com base 
nessa ordenação recebem uma posição, contudo, no somatório das posições os cartões brancos não 
são considerados. O somatório das posições finais deve resultar em exatamente 100 pontos. 
 Os métodos multicritério não são usados, tradicionalmente, na administração de recursos 
humanos nos processos de mobilidade funcional através de avanço de nível salarial por alto 
desempenho. 
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4 MODELAGEM MULTICRITÉRIO DO PROCESSO DE AVANÇO DE NÍVEL POR 
ALTO DESEMPENHO 
Conforme descreve Soares de Mello et al. (2005) na modelagem de um problema 
multicritério deve-se definir as alternativas, o método a utilizar, os critérios e quem atua como 
decisor. Neste estudo fica definido o emprego do ELECTRE TRI-B, que é um método multicritério 
da chamada Escola Francesa e, que por meio de relações difusas, resolve a problemática de 
classificação (Pβ), desde que o decisor forneça certos parâmetros de classificação. 
Segundo Miranda & Almeida (2003) a problemática de classificação (Pβ) consiste em 
formular o problema de decisão de tal forma que distribua cada alternativa de “A” numa categoria 
predefinida. A distribuição de uma alternativa “a”para sua categoria apropriada é devida ao valor 
real intrínseco de “a” (e não da comparação de “a” com outras alternativas de “A”).Já pela 
descrição de Freitas (2007), no contexto do problema de classificação, busca-se atribuir o 
desempenho das alternativas a uma das categorias de desempenho predefinidas, conforme ilustra a 
figura 2. 
 
Figura 2: Problemática da classificação.  
Fonte:Mousseau & Slowinski, 1998. 
 
Ainda de acordo com Freitas (2007) o procedimento de atribuição do desempenho de uma 
alternativa genérica resulta da comparação desse desempenho, à luz de cada critério, com os 
valores-padrão que definem os limites superiores e inferiores das categorias.  
Para Almeida (2013) são consideradas as avaliações das alternativas para cada critério 
{g1,...,gi,...,gm} e um conjunto de índices de perfis {b1,...,bh,...,bp}. Definem-se (p+1) categorias, em 
que bh representa o limite superior da categoria Ch e o limite inferior da categoria Ch+1, h=1, 2, ..., p. 
As preferências por cada critério são definidas mediante um pseudocritério, no qual os limiares de 
preferência e indiferença pj[g(bh)] e qj[g(bh)] constituem as informações intracritério. Assim, 
qj[g(bh)] especifica a maior diferença gj(a)-gj(bh), que preserva a indiferença entre “a” e bh no 
critério gj, e pj[g(bh)] representa a menor diferença gj(a)-gj(bh), compatível com uma preferência de 
“a” sobre bh no critério gj. 
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Figura 3: Definição de categorias utilizando os limites de perfis. 
Fonte: Adaptado de Mousseau& Slowinski, 1998. 
 
A utilização do método ELECTRE TRI-B requer as seguintes definições: 
 a) O conjunto “A” das alternativas viáveis: A={a1, a2, a3, ..., an}; 
 b) O conjunto “F” dos critérios: F={g1, g2, g3, ..., gn}; 
 c) O conjunto “W” dos pesos dos critérios: W={w1, w2, w3,..., wn}; 
 d) Limites de preferência: (pj(bh)); 
 e) Limites de indiferença: (qj(bh)); 
 f) Limites de veto: (vj(bh)); 
g) O conjunto “B” dos valores que definem as “p+1” categorias: B={1, 2,...,p} no qual bh é o 
valor do limite inferior da categoria Ch e o valor do limite superior de Ch+1, onde h=1, 2,...,p; 
 h) Os desempenhos das alternativas à luz dos critérios. 
 
O método ELECTRE TRI-B está fundamentado nos princípios da concordância e da não-
discordância e, estabelece um índice de credibilidade ρ(ak,bh)ϵ[0,1] para uma relação de 
subordinação “S”, ou seja, essa relação valida ou não a afirmação de que a intensidade com que a 
alternativa “ak” é ao menos tão boa quanto o limite “bh”, onde k=1, 2, ...,m, ∀hϵB. 
Como as relações de sobreclassificação “S” são construídas a partir de comparação das 
alternativas com os perfis, ou seja, aSbh (ou bhSa), então tem-se que as duas condições que 
necessitam ser verificadas para validar a afirmação aSbh, são as seguintes: 
a) Concordância: Para que a sobreclassificação aSbh seja aceita, a maioria dos critérios 
deve ser favorável à afirmação aSbh. 
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b) Discordância: Desde que a condição de concordância tenha sido atendida, nenhum dos 
critérios deve opor-se fortemente à afirmação aSbh. 
 
Deve-se saber ainda que no método ELETRE TRI-B para a construção das relações de sobre 
classificação “S” utiliza-se um conjunto de limiares de veto (v1(bh)), (v2(bh),..., vm(bh)) que são 
utilizados no teste de discordância e para tal, vj(bh) representa a menor diferença gj(bh)-gj(ak), a qual 
torna incompatível a afirmação aSbh. 
 
4.1 ALGORITMO DO MÉTODO ELECTRE TRI-B 
Segundo Angilella & Mazzù (2014), o algoritmo utilizado para determinar o índice ρ(ak,bh) 
consiste nas etapas a seguir representadas: 
 
- Cálculo do índice de concordância parcial cj(ak,bh) ∀jϵF: 
 




0, 𝑠𝑒   𝑔𝑗(𝑏ℎ) − 𝑔𝑗(𝑎𝑘) ≥ 𝑝𝑗(𝑏ℎ);
𝑝𝑗(𝑏ℎ)+𝑔𝑗(𝑎𝑘)−𝑔𝑗(𝑏ℎ)
𝑝𝑗(𝑏ℎ)−𝑞𝑗(𝑏ℎ)
, 𝑠𝑒    𝑔𝑗(𝑏ℎ) − 𝑝𝑗(𝑏ℎ) < 𝑞𝑗(𝑏ℎ) <  𝑔𝑗(𝑏ℎ) − 𝑞𝑗(𝑏ℎ)
1,   𝑠𝑒      𝑔𝑗(𝑏ℎ) − 𝑔𝑗(𝑎𝑘) ≤ 𝑞𝑗(𝑏ℎ);
[1] 
A equação 1 anteriormente apresentada pode ser representada graficamente na forma 
exibida na figura 4 que se segue: 
 
Figura 4: Ilustração da construção do índice de concordância. 
Fonte: LE GAUFFRE, et al., 2002. 
 
- Cálculo do índice de concordância global c(ak,bh): 
 
𝑐(𝑎𝑘 , 𝑏ℎ) = ∑ (𝑤𝑗 . 𝑐𝑗(𝑎𝑘 , 𝑏ℎ)
𝑛
𝑗=1       [2] 
 
- Cálculo dos índices de discordância dj(ak,bh) ∀jϵF: 
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0, 𝑠𝑒   𝑔𝑗(𝑎𝑘) ≥ 𝑔𝑗(𝑏ℎ) + 𝑝𝑗(𝑏ℎ);
𝑔𝑗(𝑏ℎ)−𝑔𝑗(𝑎𝑘)−𝑝𝑗(𝑏ℎ)
𝑣𝑗(𝑏ℎ)−𝑝𝑗(𝑏ℎ)
, 𝑠𝑒  𝑔𝑗(𝑏ℎ) − 𝑣𝑗(𝑏ℎ) < 𝑔𝑗(𝑎𝑘) <  𝑔𝑗(𝑏ℎ) − 𝑝𝑗(𝑏ℎ);
1, 𝑠𝑒    𝑔𝑗(𝑎𝑘) ≤ 𝑔𝑗(𝑏ℎ) + 𝑣𝑗(𝑏ℎ);
[3] 
 
A equação 3 anteriormente apresentada pode ser representada graficamente na forma 
exibida na figura 5 que se segue: 
 
Figura 5: Ilustração da construção do índice de discordância.  
Fonte: LE GAUFFRE et al., 2002 
 
Caso 1: O desempenho da ação “A” é muito baixa quando comparada com a performance de 
“b” e então o critério “j” expressa o veto à declaração de que “a supera b” (dj(ak,bh)=1). 
Caso 2: O desempenho da ação “A” é bastante baixa quando comparada com a performance 
de “b” e então o critério “j” expressa uma certa oposição à declaração de que “a supera b” 
(0<dj(ak,bh)<1). 
- Cálculo do índice de credibilidade ρ(ak,bh) da relação de subordinação: 
 
ρ(𝑎𝑘, 𝑏ℎ) = 𝑐(𝑎𝑘, 𝑏ℎ)∏
1−𝑑𝑗(𝑎𝑘,𝑏ℎ)
1−𝑐(𝑎𝑘,𝑏ℎ)
𝑗∈𝐹    [4] 
 
?̅? = {jϵF/ 𝑑𝑗(𝑎𝑘, 𝑏ℎ) > 𝑐(𝑎𝑘, 𝑏ℎ)} 
 
Depois de efetuar os cálculos dos índices ρ(ak,bh) e ρ(bh,ak) emprega-se um nível de corte 
λϵ[0,5;1] para determinação das relações de preferência através através da condição: 
ρ(ak,bh)≥λ→akSbh.  
As situações de preferências entre ak e bh, são determinadas a partir dos valores de ρ(ak,bh), ρ(bh, 
ak) e λ, das seguintes formas: 
 
 Se ρ(ak,bh)≥ λ e ρ(bh, ak)≥ λ  aSbh e bhSaakIbh, ou seja, “ak” é INDIFERENTE a “bh”; 
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 Se ρ(ak,bh)≥ λ e ρ(bh, ak)< λ  aSbh e NÃO bhSa akPbh, ou seja, “ak” é PREFERÍVEL a 
“bh”; 
 Se ρ(ak,bh)< λ e ρ(bh, ak)≥ λ  NÃO aSbh e bhSa bhPak, ou seja,“bh” é PREFERÍVEL a 
“ak”; 
 Se ρ(ak,bh)< λ e ρ(bh, ak)< λ  NÃO aSbh e NÃO bhSa  akRbh, ou seja, “ak” é 
INCOMPARÁVEL a “bh”; 
 
Desse modo, quanto maior o valor de λ, mais severas são as condições de subordinação de 
uma alternativa em relação às fronteiras. Dois procedimentos de atribuição são usados: o pessimista 
e o otimista. 
O procedimento pessimista, ou conjuntivo, compara o desempenho de ak sucessivamente e 
bi, i=p, p-1,..., 0. Sendo bh o primeiro valor limite tal que akSbh, atribuir a alternativa ak à categoria 
Ch+1. Se bh-1 e bh são os valores dos limites inferior e superior da categoria Ch, esse procedimento 
atribui ak à mais alta categoria Ch, tal que ak subordina o valor bh-1(akSbh-1).  
O procedimento otimista, ou disjuntivo, compara o desempenho de ak, sucessivamente a bi, 
i=1, 2,...,p. Sendo bh o valor limite tal que bhPak, deve-se atribuir ak à categoria Ch. Esse 
procedimento atribui ak à categoria Ch mais inferior, para a qual o valor do limite superior bh é 
preferido a ak (bhPak). 
Segundo Angilella & Mazzù (2014), o procedimento pessimista é a mais frequentemente 
adotada e, se não for adotado critério de veto, verifica-se que o índice de credibilidade passa a ser 
expresso por: 
ρ(𝑎𝑘, 𝑏ℎ) = 𝑐(𝑎𝑘, 𝑏ℎ) =  ∑ (𝑤𝑗. 𝑐𝑗(𝑎𝑘, 𝑏ℎ)
𝑛
𝑗=1   [5] 
Como consequência disso, a regra de decisão tem a seguinte expressão: 
∑ (𝑤𝑗 . 𝑐𝑗(𝑎𝑘 , 𝑏ℎ)
𝑛
𝑗=1 ≥ λ  e  ∑ (𝑤𝑗 . 𝑐𝑗(𝑏ℎ , 𝑎𝑘)
𝑛
𝑗=1 < λ [6] 
Existe uma divergência entre os resultados dos dois procedimentos apenas se uma 
alternativa for incomparável a um ou vários perfis. Neste caso, a regra pessimista alocará a 
alternativa a uma categoria mais baixa que a otimista. Através dos procedimentos pessimista ou 
otimista, o ELECTRE TRI-B permite a designação multicritério de cada alternativa de um conjunto 
“A” a uma das classes pré-definidas. O procedimento pessimista é mais utilizado na prática por ser 
mais conservador, alocando as alternativas em categorias mais baixas ou menos preferidas.  
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A descrição e o entendimento do algoritmo de classificação ELECTRE TRI-B exigem um 
esforço adicional por estar fundamentado em conceitos de lógica nebulosa.O procedimento geral do 
método ELECTRE TRI-B pode ser representado pelo diagrama que se segue: 
 
Figura 6: Diagrama geral do método ELECTRE TRI-b.  
Fonte: LE GAUFFRE et al., 2002 
 
4.2 MATRIZES DE DADOS PARA APLICAÇÃO DO ELECTRE TRI-B AO PROCESSO DE 
AVANÇO DE NÍVEL SALARIAL POR DESEMPENHO 
Neste item são apresentados os dados utilizados no modelo ELECTRE TRI-B para a tomada 
de decisão multicritério do processo de avanço de nível salarial por desempenho dos empregados da 
organização considerada neste estudo. 
Para o presente estudo é apresentado na tabela 1 a matriz de decisão com o conjunto dos 
valores atribuídos a cada um dos critérios de avaliação dos empregados pelo gestor do processo. 
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Tabela 1:Matriz de decisão. 
ALTERNATIVA 
(Empregado) 
CRITÉRIOS DE AVALIAÇÃO 
g1 g2 g3 g4 g5 
a1 10,0 10,0 9,6 8,1 10,0 
a2 9,1 9,0 9,8 9,6 9,5 
a3 9,6 10,0 8,2 8,2 10,0 
a4 9,9 9,5 9,1 9,1 9,5 
a5 9,1 9,5 9,2 9,8 8,0 
a6 9,4 9,5 8,1 8,1 10,0 
a7 10,0 8,5 8,8 8,4 10,0 
a8 9,9 10,0 9,2 9,0 10,0 
a9 9,0 8,0 9,5 9,2 9,5 
a10 9,9 9,0 8,4 8,9 10,0 
a11 9,1 8,5 9,7 10,0 8,8 
a12 8,8 4,5 9,6 8,3 9,8 
a13 9,5 9,5 9,8 8,2 10,0 
a14 9,0 8,0 8,8 8,2 10,0 
a15 9,3 9,5 8,0 8,7 10,0 
a16 10,0 10,0 8,3 9,3 10,0 
Fonte: Elaboração própria dos autores. 
 
A tabela 2 que se sucede, apresenta as categorias de classificação de desempenho e os 
respectivos limiares adotados. 
 
Tabela 2: Matriz de perfis de referência. 
Denominação da 
categoria 
Limiares de enquadramento em cada um dos critérios de avaliação 
g1 g2 g3 g4 g5 
Ótimo: b1 9 9 9 9,5 9 
Bom: b2 7,5 7,5 8 8,5 8 
Regular: b3 6,5 6 6 7,5 7 
Insuficiente: b4 5 5 5 6 5 
Fonte: Elaboração própria dos autores. 
 
A tabela 3 que se sucede, apresenta os pesos (wi) e limiares de indiferença (qi), limiares de 
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Tabela 3: Matriz de parâmetros de aplicação do ELECTRE TRI-B. 
Critérios Valores  adotados adotados para os parâmetros 
Peso (wi) Indiferença (qi) Preferência (pi) Veto (vi) 
g1 40% 1 2,5 4,5 
g2 20% 1 2,5 4,5 
g3 18% 1 2,5 4,5 
g4 10% 0,5 2 3,5 
g5 12% 0,5 2 3,5 
Fonte: Elaboração própria dos autores. 
 
5 RESULTADOS E ANÁLISES 
As equações de 1 a 4 apresentadas no item 4.1 deste artigo foram programadas numa 
planilha eletrônica elaborada em MS-Excel versão 2010, gerando os resultados exibidos nas tabelas 
que se seguem.  
As tabelas 4 a 11 referem-se às matrizes de índices de concordância calculados pela equação 
1. 
Tabela 4: Matriz de índices de concordância parcial Cj(ak,b1) 
Alternativas Critérios 
g1 g2 g3 g4 g5 
a1 1 1 1 1 1 
a2 1 1 1 1 1 
a3 1 1 1 1 1 
a4 1 1 1 1 1 
a5 1 1 1 1 1 
a6 1 1 1 1 1 
a7 1 1 1 1 1 
a8 1 1 1 1 1 
a9 1 1 1 1 1 
a10 1 1 1 1 1 
a11 1 1 1 1 1 
a12 1 1 1 1 1 
a13 1 1 1 1 1 
a14 1 1 1 1 1 
a15 1 1 1 1 1 
a16 1 1 1 1 1 
Fonte: Elaboração própria dos autores. 
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Tabela 5: Matriz de índices de concordância parcial Cj(b1, ak) 
Alternativas Critérios 
g1 g2 g3 g4 g5 
a1 0 0 0 1 1 
a2 0 0 0 1 0 
a3 0 0 1 0 0 
a4 1 0 0 0 0 
a5 0 1 0 0 0,67 
a6 0,73 0 0 0 0 
a7 0 0,67 0 0 0 
a8 0 0 0 0 0 
a9 0 0 0,67 1 0 
a10 0 0 0 0 0 
a11 0 0 0 0 0 
a12 0,47 1 0 0 0 
a13 0 0 0,47 0 0 
a14 0 0 0 0 0 
a15 1 0 0 0 0,33 
a16 0 0 0 0,47 0 
Fonte: Elaboração própria dos autores. 
 
Tabela 6: Matriz de índices de concordância parcial Cj(ak,b2) 
Alternativas Critérios 
g1 g2 g3 g4 g5 
a1 1 1 1 0,4 0 
a2 1 1 1 0,07 1 
a3 1 1 0,47 1 1 
a4 1 1 1 1 1 
a5 1 1 1 1 0,67 
a6 1 1 1 1 1 
a7 1 1 1 1 1 
a8 1 1 1 1 1 
a9 1 1 1 0,13 1 
a10 1 1 1 1 1 
a11 1 1 1 1 1 
a12 1 0,67 1 1 1 
a13 1 1 1 1 1 
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a14 1 1 1 1 1 
a15 0,53 1 1 1 1 
a16 1 1 1 1 1 
Fonte: Elaboração própria dos autores. 
 
 
Tabela 7: Matriz de índices de concordância parcial Cj(b2, ak) 
Alternativas Critérios 
g1 g2 g3 g4 g5 
a1 0 0 0 1 1 
a2 0 0 0 1 0 
a3 0 0 1 0,87 0 
a4 1 0 0 0,27 0 
a5 0 1 0 0 1 
a6 1 0 0,27 0,93 0 
a7 0 1 0 0,73 0 
a8 0,4 0 0 0,33 1 
a9 0 0,33 1 1 0 
a10 0 0 0,07 0,4 0 
a11 0 0,67 0 0 0,13 
a12 1 1 0 0,8 0 
a13 0 0 1 0,87 0 
a14 0 0,33 0,47 0,87 0 
a15 1 0 0,33 0,53 1 
a16 0 0 0,13 1 0 
Fonte: Elaboração própria dos autores. 
 
 
Tabela 8: Matriz de índices de concordância parcial Cj(ak,b3) 
Alternativas Critérios 
g1 g2 g3 g4 g5 
a1 1 1 1 0 0 
a2 1 1 1 0 1 
a3 1 1 0 1 1 
a4 0,6 1 1 1 1 
a5 1 0,33 1 1 0 
a6 0,93 1 1 1 1 
a7 1 1 1 1 1 
a8 1 1 1 1 0,67 
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a9 1 1 0,67 0 1 
a10 1 1 1 1 1 
a11 1 1 1 1 1 
a12 1 0 1 1 1 
a13 1 1 0,87 1 1 
a14 1 1 1 1 1 
a15 0 1 1 1 0,33 
a16 1 1 1 0,53 1 
Fonte: Elaboração própria dos autores. 
 
 
Tabela 9: Matriz de índices de concordância parcial Cj(b3, ak) 
Alternativas Critérios 
g1 g2 g3 g4 g5 
a1 0 0 0,6 1 1 
a2 0,6 0,67 0,47 1 0,33 
a3 0,27 0 1 1 0 
a4 1 0,33 0,93 0,93 0,33 
a5 0,6 1 0,87 0,47 1 
a6 1 0,33 1 1 0 
a7 0 1 1 1 0 
a8 1 0 0,87 1 1 
a9 0,67 1 1 1 0,33 
a10 0,73 0,67 1 1 0 
a11 0,6 1 0,53 0,33 0,8 
a12 1 1 0,6 1 0,13 
a13 0,33 0,33 1 1 0 
a14 0,67 1 1 1 0 
a15 1 0,33 1 1 1 
a16 0 0 1 1 0 
Fonte: Elaboração própria dos autores. 
 
 
Tabela 10: Matriz de índices de concordância parcial Cj(ak,b4) 
Alternativas Critérios 
g1 g2 g3 g4 g5 
a1 1 1 1 0 0 
a2 1 1 1 0 1 
a3 1 1 0 0,47 1 
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a4 0 1 1 1 1 
a5 1 0 1 1 0 
a6 0 1 1 0,4 1 
a7 1 0 1 0,6 1 
a8 0,93 1 1 1 0 
a9 1 1 0 0 1 
a10 1 1 1 0,93 1 
a11 1 0,67 1 1 1 
a12 0,2 0 1 0,53 1 
a13 1 1 0,2 0,47 1 
a14 1 1 0,87 0,47 1 
a15 0 1 1 0,8 0 
a16 1 1 1 0 1 
Fonte: Elaboração própria dos autores. 
 
Tabela 11: Matriz de índices de concordância parcial Cj(b4, ak) 
Alternativas Critérios 
g1 g2 g3 g4 g5 
a1 1 1 1 1 1 
a2 1 1 1 1 1 
a3 1 1 1 1 0,67 
a4 1 1 1 1 1 
a5 1 1 1 1 1 
a6 1 1 1 1 0,67 
a7 1 1 1 1 0,67 
a8 1 1 1 1 1 
a9 1 1 1 1 1 
a10 1 1 1 1 0,67 
a11 1 1 1 1 1 
a12 1 1 1 1 0,8 
a13 1 1 1 1 0,67 
a14 1 1 1 1 0,67 
a15 1 1 1 1 1 
a16 1 1 1 1 0,67 
Fonte: Elaboração própria dos autores. 
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As tabelas 12 a 19, que se sucedem, referem-se às matrizes de índices de discordância, 
calculados pela equação 3. 
 
Tabela 12: Matriz de índices de discordância Dj(ak,b1) 
Alternativas Critérios 
g1 g2 g3 g4 g5 
a1 0 0 0 0 0 
a2 0 0 0 0 0 
a3 0 0 0 0 0 
a4 0 0 0 0 0 
a5 0 0 0 0 0 
a6 0 0 0 0 0 
a7 0 0 0 0 0 
a8 0 0 0 0 0 
a9 0 0 0 0 0 
a10 0 0 0 0 0 
a11 0 0 0 0 0 
a12 0 0 0 0 0 
a13 0 0 0 0 0 
a14 0 0 0 0 0 
a15 0 0 0 0 0 
a16 0 0 0 0 0 
Fonte: Elaboração própria dos autores. 
 
Tabela 13: Matriz de índices de discordância Dj(b1, ak) 
Alternativas Critérios 
g1 g2 g3 g4 g5 
a1 1 1 1 0 0 
a2 0,8 0,75 1 0 1 
a3 1 1 0 0,13 1 
a4 0 1 0,8 0,73 1 
a5 0,8 0 0,85 1 0 
a6 0 1 0,3 0,07 1 
a7 1 0 0,65 0,27 1 
a8 0,2 1 0,85 0,67 0 
a9 0,75 0,25 0 0 1 
a10 0,7 0,75 0,45 0,6 1 
a11 0,8 0 1 1 1 
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a12 0 0 1 0,2 1 
a13 1 1 0 0,13 1 
a14 0,75 0,25 0,15 0,13 1 
a15 0 1 0,25 0,47 0 
a16 1 1 0,4 0 1 
Fonte: Elaboração própria dos autores. 
 
 
Tabela 14: Matriz de índices de discordância Dj(ak,b2) 
Alternativas Critérios 
g1 g2 g3 g4 g5 
a1 0 0 0 0 0,33 
a2 0 0 0 0 0 
a3 0 0 0 0 0 
a4 0 0 0 0 0 
a5 0 0 0 0 0 
a6 0 0 0 0 0 
a7 0 0 0 0 0 
a8 0 0 0 0 0 
a9 0 0 0 0 0 
a10 0 0 0 0 0 
a11 0 0 0 0 0 
a12 0 0 0 0 0 
a13 0 0 0 0 0 
a14 0 0 0 0 0 
a15 0 0 0 0 0 
a16 0 0 0 0 0 
Fonte: Elaboração própria dos autores. 
 
 
Tabela 15: Matriz de índices de Discordância Dj(b2, ak) 
Alternativas Critérios 
g1 g2 g3 g4 g5 
a1 0,75 0,75 0,55 0 0 
a2 0,3 0,25 0,65 0 0,33 
a3 0,55 0,75 0 0 0,67 
a4 0 0,5 0,3 0 0,33 
a5 0,3 0 0,35 0,2 0 
a6 0 0,5 0 0 0,67 
Brazilian Applied Science Review 
 
Braz. Ap. Sci. Rev., Curitiba, v. 2, n. 1, p. 70-101, jan./mar. 2018. ISSN 2595-3621 
94  
a7 0,75 0 0,15 0 0,67 
a8 0 0,75 0,35 0 0 
a9 0,25 0 0 0 0,33 
a10 0,2 0,25 0 0 0,67 
a11 0,3 0 0,6 0,33 0 
a12 0 0 0,55 0 0,53 
a13 0,5 0,5 0 0 0,67 
a14 0,25 0 0 0 0,67 
a15 0 0,5 0 0 0 
a16 0,75 0,75 0 0 0,67 
Fonte: Elaboração própria dos autores. 
 
 
Tabela 16: Matriz de índices de discordância Dj(ak,b3) 
Alternativas Critérios 
g1 g2 g3 g4 g5 
a1 0 0 0 0,27 1 
a2 0 0 0 0,6 0 
a3 0 0 0,65 0 0 
a4 0 0 0 0 0 
a5 0 0 0 0 0 
a6 0 0 0 0 0 
a7 0 0 0 0 0 
a8 0 0 0 0 0 
a9 0 0 0 0,53 0 
a10 0 0 0 0 0 
a11 0 0 0 0 0 
a12 0 0,25 0 0 0 
a13 0 0 0 0 0 
a14 0 0 0 0 0 
a15 0,35 0 0 0 0 
a16 0 0 0 0 0 
Fonte: Elaboração própria dos autores. 
 
 
Tabela 17: Matriz de índices de discordância Dj(b3, ak) 
Alternativas Critérios 
g1 g2 g3 g4 g5 
a1 0 0 0 0 0 
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a2 0 0 0 0 0 
a3 0 0 0 0 0 
a4 0 0 0 0 0 
a5 0 0 0 0 0 
a6 0 0 0 0 0 
a7 0 0 0 0 0 
a8 0 0 0 0 0 
a9 0 0 0 0 0 
a10 0 0 0 0 0 
a11 0 0 0 0 0 
a12 0 0 0 0 0 
a13 0 0 0 0 0 
a14 0 0 0 0 0 
a15 0 0 0 0 0 
a16 0 0 0 0 0 
Fonte: Elaboração própria dos autores. 
 
 
Tabela 18: Matriz de índices de discordância Dj(ak,b4) 
Alternativas Critérios 
g1 g2 g3 g4 g5 
a1 0 0 0 0,93 1 
a2 0 0 0 1 0 
a3 0 0 1 0 0 
a4 0,3 0 0 0 0 
a5 0 0,5 0 0 0,67 
a6 0,05 0 0 0 0 
a7 0 0 0 0 0 
a8 0 0 0 0 0 
a9 0 0 0 1 0 
a10 0 0 0 0 0 
a11 0 0 0 0 0 
a12 0 1 0 0 0 
a13 0 0 0 0 0 
a14 0 0 0 0 0 
a15 1 0 0 0 0,33 
a16 0 0 0 0,13 0 
Fonte: Elaboração própria dos autores. 
 
Brazilian Applied Science Review 
 
Braz. Ap. Sci. Rev., Curitiba, v. 2, n. 1, p. 70-101, jan./mar. 2018. ISSN 2595-3621 
96  
Tabela 19: Matriz de índices de discordância Dj(b4, ak) 
Alternativas Critérios 
g1 g2 g3 g4 g5 
a1 0 0 0 0 0 
a2 0 0 0 0 0 
a3 0 0 0 0 0 
a4 0 0 0 0 0 
a5 0 0 0 0 0 
a6 0 0 0 0 0 
a7 0 0 0 0 0 
a8 0 0 0 0 0 
a9 0 0 0 0 0 
a10 0 0 0 0 0 
a11 0 0 0 0 0 
a12 0 0 0 0 0 
a13 0 0 0 0 0 
a14 0 0 0 0 0 
a15 0 0 0 0 0 
a16 0 0 0 0 0 
Fonte: Elaboração própria dos autores. 
 
A tabela 20, refere-se à matriz de índices de concordância global, calculados pela equação 2. 
Tabela 20: Matriz de índices de concordância global 
Alternativas Critérios 
C(ak,b1) C(b1,ak) C(ak,b2) C(b2,ak) C(ak,b3) C(b3,ak) C(ak,b4) C(b4,ak) 
a1 1 0,22 0,82 0,22 0,78 0,33 0,78 1 
a2 1 0,10 0,91 0,10 0,90 0,60 0,90 1 
a3 1 0,18 0,90 0,27 0,82 0,39 0,77 0,96 
a4 1 0,40 1 0,43 0,84 0,77 0,60 1 
a5 1 0,28 0,96 0,32 0,75 0,76 0,68 1 
a6 1 0,29 1 0,54 0,97 0,75 0,54 0,96 
a7 1 0,13 1 0,27 1 0,48 0,76 0,96 
a8 1 0 1 0,31 0,96 0,78 0,85 1 
a9 1 0,22 0,91 0,35 0,84 0,79 0,72 1 
a10 1 0 1 0,05 1 0,71 0,99 0,96 
a11 1 0 1 0,15 1 0,67 0,93 1 
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a12 1 0,39 0,93 0,68 0,80 0,82 0,43 0,98 
a13 1 0,08 1 0,27 0,98 0,48 0,80 0,96 
a14 1 0 1 0,24 1 0,75 0,92 0,96 
a15 1 0,44 0,81 0,63 0,52 0,87 0,46 1 
a16 1 0,05 1 0,12 0,95 0,28 0,90 0,96 
 Fonte: Elaboração própria dos autores. 
 
A matriz de graus de credibilidade exibida na tabela 21, apresenta os índices de 
credibilidade, que expressam a intensidade com que uma alternativa subordina uma determinada 
fronteira à luz de todos os critérios, considerando as noções de concordância e discordância 
Tabela 21: Matriz de graus de credibilidade 
Alternativas Critérios 
ρ(ak,b1) ρ(b1,ak) ρ(ak,b2) ρ(b2,ak) ρ(ak,b3) ρ(b3,ak) ρ(ak,b4) ρ(b4,ak) 
a1 1 0 0,82 0,01 0 0,33 0 1 
a2 1 0 0,91 0,02 0,90 0,60 0 1 
a3 1 0 0,90 0,03 0,82 0,39 0 0,96 
a4 1 0 1 0,37 0,84 0,77 0,60 1 
a5 1 0 0,96 0,31 0,75 0,76 0,68 1 
a6 1 0 1 0,39 0,97 0,75 0,54 0,96 
a7 1 0 1 0,04 1 0,48 0,76 0,96 
a8 1 0 1 0,11 0,96 0,78 0,85 1 
a9 1 0 0,91 0,35 0,84 0,79 0 1 
a10 1 0 1 0,01 1 0,71 0,99 0,96 
a11 1 0 1 0,05 1 0,67 0,93 1 
a12 1 0 0,93 0,68 0,80 0,82 0 0,98 
a13 1 0 1 0,06 0,98 0,48 0,80 0,96 
a14 1 0 1 0,10 1 0,75 0,92 0,96 
a15 1 0 0,81 0,63 0,52 0,87 0 1 
a16 1 0 1 0 0,95 0,28 0,90 0,96 
Fonte: Elaboração própria dos autores. 
 
Para fins de ilustração é apresentado na tabela 22 os resultados dos procedimentos de 
classificação do desempenho dos empregados à luz das abordagens pessimista (considerada mais 
exigente) e otimista (considerada menos exigente). 
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Tabela 22: Desempenho dos empregados pelo ELECTRE TRI-B. 
Categoria de desempenho Abordagem pessimista Abordagem otimista 
Ótimo: b1 a2; a3; a6; a7; a10; a11; a13; a14; 
a15; a16 
a2; a3; a6; a7; a9; a10; a11; a12; 
a13; a14; a15; a16 
Bom: b2 a1; a4; a5; a8; a9; a12 a1; a4; a5; a8 
Regular: b3 NA NA 
Insuficiente: b4 NA NA 
Fonte: Elaboração própria dos autores. 
 
6 CONCLUSÕES 
O presente artigo apresentou a utilização uma ferramenta multicritério de apoio a tomada de 
decisão num tema extremamente sensível em muitas organizações que é a progressão salarial dos 
empregados de altíssima performance baseado em critérios previamente definidos e cuja avaliação 
transparente, criteriosa, imparcial e, tão justa quanto possível, se faz uma necessidade imperiosa. 
A abordagem aqui apresentada não pretende esgotar as possibilidades, mas tão e somente 
apresenta-se como uma alternativa viável, desde que os envolvidos detenham conhecimento acerca 
dos fundamentos dos métodos multicritérios utilizados. 
A classificação nas categorias “ótimo” e “bom” indicam quais os desempenhos de 
empregados deverão ser contemplados com o avanço de nível salarial por alto desempenho em 12 
meses, conforme o regramento da organização. 
A utilização de planilhas eletrônicas constitui-se aqui numa trabalhosa abordagem 
empregada para que se pudesse formar algum juízo a cerca complexidade das análises e disso se 
conclui que o uso de pacotes computacionais especializados no método ELECTRE TRI-B tornam 
menos difícil esta aplicação. 
Os resultados obtidos são em alto grau compatíveis com os que têm sido produzidos sem o 
emprego do método ELECTRE TRI-B, o que aponta que ao menos intuitivamente os gestores 
responsáveis pela tomada de decisão já consideram a diversidade de critérios, apenas não o fazem 
de forma sistemática e explicitando uma formulação matemática tal como apresentada no 
ELECTRE TRI-B. Contudo, como não se pode assegurar que os gestores que os sucederão nas 
posições gerenciais futuramente, tenham essa mesma bagagem de experiência profissional, a 
adoção de um método multicritério como o ELECTRE TRI-B pode vir a constituir-se numa 
ferramenta de apoio que asseguraria equilíbrio na tomada de decisões quanto à progressão salarial 
dos empregados nessa organização. 
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